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Specyfika wspolczesnego otoczenia

Szybkos¢ zmian zachodzacych w otoczeniu biznesu, ale takze ich jakoSciowy cha-
rakter i nieprzewidywalno$¢ powoduja, ze nie sg juz wystarczajace podstawowe zasady
zarzadzania oparte na specjalizacji ludzi i komérek organizacyjnych oraz na odgérnym
lub recznym zarzadzaniu. Wspotczesne zarzadzanie stangto bowiem przed problemem: co
zrobi¢, aby lepiej od konkurencji — szybciej i taniej — sprostaé¢ indywidualizacji potrzeb
klientow, w warunkach zmiennych i w znacznej cz¢sci nieprzewidywalnych? W gtéwnym
nurcie poszukiwan wilasciwiej odpowiedzi znajduja si¢ rozwigzania wykorzystujace caty
dynamizm, cata wiedz¢ i potencjat ludzki istniejacy w przedsigbiorstwie. Cechy takiego
nowego tadu organizacyjnego nie sa jeszcze doktadnie znane, wiadomo jednak generalnie,
ze organizacje nowego typu beda “odchudzone”, o plaskiej strukturze, w wigkszym stopniu
oparte na pracy zespotow, elastyczne poprzez delegacje uprawnien dla pracownikow linio-
wych, nieustannie adaptujace swoje dziatanie do potrzeb i wymagan klientow'.

Przedsigbiorstwa w wielu krajach stangty w obliczu podobnych wyzwan rynkowych,
zobligowane zostaly nie tylko do przystosowania si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow, ale
przede wszystkim do przetrwania, a nastgpnie rozwoju i wzrostu wartosci oraz podnosze-
nia efektywnosci ich funkcjonowania.

W aktualnych uwarunkowaniach rynkowych procesy dostosowawcze przedsigbiorstw
nabierajg swoistego znaczenia, szczegdlnie, ze obecnie spowalniane jest tempo wzrostu gos-
podarczego i w Polsce, i na $wiecie.

Kryzys finansowy — jeszcze do niedawna utozsamiany tylko i wylacznie z sytuacja
gospodarczg w Stanach Zjednoczonych — dotart do Europy. Jego szybkos¢ i skala zyskuje
odzwierciedlenie nie tylko w widmie bankructw najwigckszych gigantéw §wiatowych, ale

' M. Szelagowski, Dynamiczne zarzqdzanie procesami biznesowymi — przestanki koncepcji, http://dy-
rekcja.objectis.net/biblioteka/articles/dynamicznel.
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roéwniez w zagrozeniu egzystencji, a na pewno jej pogorszeniu w przypadku wielu przedsie-
biorstw i gospodarstw domowych.

W przypadku kryzysu finansowego, jego skutki sa juz odczuwalne i to odczucie po-
glebi si¢ w wielu branzach. Ostatnie miesigce to pasmo zaskakujacych klesk w sektorze
finansowym w globalnej skali.

Prognozuje si¢, ze najmocniej spadek koniunktury odczuja firmy transportowe, bu-
dowlane, motoryzacyjne i handel. Kryzys finansowy, w przypadku firm transportowych,
bedzie miat decydujacy wptyw na kondycje¢ firm z tej branzy. Dobrych perspektyw spo-
dziewaja si¢ tylko przedsigbiorstwa budujace drogi oraz energetyczne. Cigcie kosztow,
ograniczenie inwestycji - to powody dalszego ostabienia koniunktury?.

Badanie przeprowadzone przez Roland Berger Strategy Consultants®* w 2008 roku,
wskazuje, ze tylko 17% badanych firm z Europy Zachodniej i 12% firm z Europy Srodko-
wej 1 Wschodniej wierzy, ze kryzys amerykanski bedzie miat silny wptyw na prowadzenie
dziatalnosci tychze przedsigbiorstw. Ponadto mniej niz 20% przebadanych przedsigbiorstw
wykazuje obawy co do ewentualnych konsekwencji omawianego kryzysu. Jednoczesnie az
75% przedsigbiorstw uwaza, ze w perspektywie §redniookresowej wyniknie potrzeba do-
konania restrukturyzacji. Az 81% badanych firm z Europy Zachodniej i 76% firm z Europy
Srodkowej i Wschodniej, zadeklarowato, ze potrzeba przeprowadzenia procesu restruktu-
ryzacji jest kwestig najblizszych dwoch, najwyzej trzech lat. Odnoszgc si¢ do tematow do-
tyczacych przysztosci, respondenci za najwazniejsze wskazali kwestie strategiczne, takie
jak wzrost i rozwoj zardwno w odniesieniu do krajowych rynkow jak i zagranicznych, jako
dalsze wytypowali redukcje kosztow.

Wylania si¢ potrzeba juz nie tylko natychmiastowego reagowania na zmiany, a zdol-
nos$ci szybkiego przewidywania tych zmian. Obecnie, w warunkach globalizacji, zarzadza-
jacy zobligowani sa do implementowania rewolucyjnych sposobdw i praktyk zarzadzania
globalnym przedsigbiorstwem.

Kryzys jako nieodlaczny proces w funkcjonowaniu wspolczesnego przedsi¢biorstwa

Wyniki badan* przeprowadzonych przez M. Porada-Rochon na przetomie 2007/2008
wskazuja, ze 69% polskich i az 81% amerykanskich przedsigbiorstw miato stycznos¢ z kry-
zysem.

2 1. Chojnacki, M. Fura, M. Gawrychowski, R. Grzyb, M. Jaworski, P. Otto, M. Szczepaniuk, T. Swide-
rek, Skutki kryzysu odczuje wigkszos¢ bran:z. ,,Gazeta Prawna” 2008, nr 200.

3 Roland Berger fourth study on restructuring, http:/www.rolandberger.com/news/2008-09-18-rbsc-
news-Restructuring.html.

* Autorka przeprowadzita w latach 2007 i 2008 badanie nad procesami restrukturyzacji finansowej
przedsigbiorstw w Polsce i USA na probie 167 polskich i 115 amerykanskich przedsigbiorstw. Zaprezen-
towane wyniki stanowia (fragment) rezultat grantu badawczego KBN nr 113 3/3799 pt. ,,Analiza kompa-
ratywna instrumentarium wspierajacego proces restrukturyzacji przedsigbiorstw na przyktadzie Polski i
USA —etap I1.
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Obecnie, dzialalno$¢ podmiotu gospodarczego w kryzysie jest stosunkowo powszech-
na. Dla menedzerow, ktorzy sa odpowiedzialni za funkcjonowanie przedsigbiorstwa, nie
istniejg pytania, czy doswiadcza kryzysu, ale kiedy 1 w jakiej formie kryzys opanuje fir-
me. Przyjmuje sie, ze pomyslne zarzadzanie przedsigbiorstwem w kryzysie zalezy od dzia-
lan firmy w czasie pomiedzy przyjeciem do $wiadomosci, ze kryzys w ogéle moze mieé
miejsce, a rzeczywistym wystapieniem kryzysu. Szczegélnego znaczenia nabiera zatem
przygotowanie przedsigbiorstwa do sytuacji kryzysowej, stworzenie mechanizmow dziatan
na wypadek wystapienia zagrozen. Niewatpliwie, $wiadome i przemyslane dziatania moga
przyczyni¢ si¢ minimalizowania skutkdéw kryzysu, lub do zaniechania ich wystgpienia.

Jednakze, wiele przedsigbiorstw nie podejmuje dziatan (albo sa one nie wystarczajace)
w kierunku implementacji procesow adaptacyjnosci przedsigbiorstw do nowych warunkow
ekonomicznych, w konsekwencji stajgc w obliczu kryzysu, lub tez idac dalej — w stan upad-
losci.

Doswiadczenia w zakresie restrukturyzacji przedsiebiorstw w kryzysie wskazuja,
iz nie ma uniwersalnego panaceum na przezwycigzenie sytuacji kryzysowej. Efektywna
stabilizacja kryzysu uwarunkowana jest nie tylko zdolnoscig jednostki gospodarczej do
dostosowania si¢ zmieniajacych si¢ warunkdw, lecz rowniez stopniem nasilenia kryzysu,
symptomoéw oraz przyczyn, ktore ten kryzys wywotaty oraz szybkoscia i precyzja ich iden-
tyfikacji. Wezesne rozpoznanie kryzysu jest zwigzane z potencjalnie wegzszym zakresem
niezbednych zmian organizacyjnych oraz wigksza szansg przeprowadzenia efektywnej re-
strukturyzacji.

Wsrod najczesciej postulowanych sposobéw wychodzenia z kryzysu i dokonania sku-
tecznej restrukturyzacji wymienia si¢®:

— determinacj¢ kierownictwa przedsigbiorstwa we wprowadzaniu zmian,

— jasne wytyczne dla menedzeréw wszystkich szczebli zarzadzania,

— wypracowanie celoéw w dziedzinie planowania budzetu i personelu,

— monitoring zmian,

— aktywizacj¢ dzialu personalnego w procesie restrukturyzaciji,

— systematyczng profesjonalng oceng¢ standingu finansowego firmy,

— wprowadzenie planowania i analiz strategicznych.

Z uwagi na zmiennos$¢ otoczenia, w ktorym funkcjonuja przedsigbiorstwa, niezbed-
ne wydaje si¢ powzigcie szeregu dziatan majacych na celu zweryfikowanie ich podatnosci
na kryzys, jak rowniez monitorujacych kondycje¢ finansowa przedsigbiorstw. Zapobiega-
nie problemom finansowym podyktowane jest przede wszystkim troska o funkcjonowanie
przedsigbiorstwa, ale takze dgzeniem do wzrostu warto$ci przedsicbiorstwa i poprawy jego
konkurencyjnosci. Stad tez, jedng z form zapobiezenia negatywnym zjawiskom i procesom

> G. Gierszewska, Strategie w warunkach globalizacji, [w:] Praktyka zarzqdzania kryzysem w przed-
sigbiorstwie B. Kozyra, A. Zelek (red), Wydawnictwo Zachodniopomorskiej Szkoty Biznesu, Szczecin
2002, s. 36.
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w przedsigbiorstwie jest dostrzeganie istoty monitorowania poprzez szereg dziatan antycy-
pujacych kondycje finansowa przedsigbiorstwa, w celu wezesnego zidentyfikowania badz
ostrzezenia przed zagrozeniem.

System wczesnego ostrzegania, glownie ma na celu ujawnienie i zidentyfikowanie
determinantéw, wskazujacych na pogarszanie si¢ sytuacji finansowej przedsigbiorstwa.
Identyfikowanie dysfunkcji w przedsicbiorstwie za pomoca modeli wezesnego ostrzegania
pozwala z kilkuletnim wyprzedzeniem zasygnalizowac zblizajacy si¢ kryzys. Ponadto jest
to metoda prosta i relatywnie obiektywna, cho¢ niepozbawiona wad, bowiem w stale zmie-
niajacych si¢ warunkach gospodarczych, postgpujacym poziomie techniki i komputeryza-
cji, nastepuje dezaktualizacja dotychczasowo stosowanych technik.

Polskie przedsigbiorstwa, jak wskazuja wyniki badan autorstwa M. Porada-Rochon
niemalze w znikomym procencie, tj. 1,4% korzystajg systemow lub ekonomicznych modeli
wezesnego ostrzegania przed kryzysem. Swiadomos¢ wielu korzysci ptynacych z korzysta-
nia tego rodzaju systemow wsparcia w zarzadzaniu, wykazuja amerykanskie przedsiebior-
stwa, potwierdzajac korzystanie z nich az w 30%.

Kluczowa rolg systemu wczesnego ostrzegania jest przede wszystkim ujawnienie
pogarszajacej si¢ sytuacji finansowej firmy, przy szczegdlnym uwzglednieniu elementdw,
wskazujacych na zagrozenie upadtoscia®.

Efektywna uzyteczno$¢ systemu wczesnego ostrzegania wymaga spetnienia trzech
kryteriow’.

1. System wczesnego ostrzegania musi by¢ systemem skutecznym, tj. wskazywaé
zagrozenie niewyplacalnoscia i upadioscia przy minimalnej liczbie biednych
wskazan. Oczywiscie, uznanie systemu za skuteczny wymaga jego praktycznego
przetestowania w relatywnie dlugim okresie. W przeciwnym wypadku, w zaden
sposdb nie mozna stwierdzié, ze system taki jest skuteczny. W krotkim okresie
jego wskazania moga by¢ bowiem poprawne calkiem przypadkowo (np. wpltyw
sezonowos$ci na wyniki przedsigbiorstw).

2. Ujawnienie zagrozen niewyptacalnosci i upadtosci przedsigbiorstwa powinno do-
konywac¢ si¢ z odpowiednim wyprzedzeniem czasowym, aby firma mogta podjaé
wlasciwe dziatania zaradcze lub naprawcze. Tworzenie systemu wczesnego ostrze-
gania ma sens jedynie wtedy, gdy droga do upadtoéci jest procesem roztozonym
w czasie. W momencie za$, gdy jest to zdarzenie gwaltowne, zaden system nie
bedzie skuteczny, poniewaz zabraknie czasu na wykorzystanie ptynacych z niego
informacji.

3. Poniewaz system wczesnego ostrzegania potwierdza swoja skutecznos¢ tylko
w dlugim okresie, warunki, w ktorych jest on testowany, powinny by¢ wzglednie

¢ T. Korol, B. Prusak, Upadtosé¢ przedsigbiorstw, Cedetu, Warszawa 2005, s. 84.
7 M. Zaleska, Prognozowanie upadtosci bankéw na podstawie ich sprawozdawczosci, ,,Bezpieczny
Bank” 2000, nr 3/4, s. 73, [w:] T. Korol, B. Prusak, op.cit., s. 85.
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niezmienne. W sytuacji gospodarki polskiej cechujacej si¢ duzg zmienno$cig insty-
tucjonalng, spetnienie tego warunku jest niezwykle trudne.
Jakkolwiek opracowanie modeli wczesnego ostrzegania nie jest fatwe, to z uwagi
na ich wysoka uzytecznosc¢, nalezy podejmowac proby ich konstruowania oraz niezbgdne
dziatania w kierunku poprawy funkcjonowania przedsigbiorstw i ich otoczenia.

Upadlo$¢ przedsiebiorstwa konsekwencja kryzysu

Praktyka funkcjonowania przedsigbiorstw wskazuje, ze wiele firm, zarowno mtodych
i dojrzatych, wskutek braku powzigcia dzialan antycypacyjnych — bankrutuje.

Upadtos¢ przedsicbiorstw jest nicodtacznym elementem funkcjonowania gospodarki
opartej na zasadach rynkowych.

Najbardziej spektakularne, wybrane bankructwa w Stanach Zjednoczonych w latach
2000-2007, przedstawia tabela 1.

Tabela 1
Najwigksze bankructwa w USA w latach 2000-2007

Nazwa przedsigbiorstwa Wartos$¢ aktywow
WorldCom Inc. $103 914,00
Enron Corp $63 503,00
Conseco Inc. $61 392,30
Refco Inc. $33 333,17
Calpine Corporation $27 216,00
Delta Air Lines Inc. $21 801,00

Zrédlo: opracowanie na podstawie: BankruptcyData.com, January 2008.

Niemniej jednak, upadtosci przedsigbiorstw towarzysza ogromne koszty, ktoérych do-
ktadne oszacowanie nie jest mozliwe, a konsekwencje ponoszg r6ézni uczestnicy rynku. Od
2003 roku w Polsce odnotowuje si¢ ciagly spadek bankrutujacych firm. W 2002 roku zban-
krutowato 1788 przedsigbiorstw a w 2006 roku juz tylko 648.

Wedtug danych Euler Hermes w 2007 roku, w pierwszych trzech kwartatach zban-
krutowato 339 przedsigbiorstw, co stanowi spadek o 24% w stosunku do analogicznego
okresu roku ubiegtego. Dokonujac podziatu przedsigbiorstw bankrutujacych na branze, to
najbardziej ryzykowna branza okazata si¢ produkcja, 40%, nastgpnie ustugi 19%, w tym
w szczeg6lnosci chodzi o transport i ustugi instalatorskie. 19% tacznej liczby bankructw
odnotowano w branzy sprzedazy hurtowej, 13% w branzy budowlanej oraz 11% w sprze-
dazy detaliczne;.
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Nie wydaje sie, iz tak optymistyczne wyniki sg wyrazem naglego zainteresowania
zarzadzajacych przedsi¢biorstwami wszelkimi dziataniami, monitorujacymi kondycje fi-
nansowe przedsigbiorstw, czy tez szczegélnym zainteresowaniem modelami wczesnego
ostrzegania przed kryzysem. Permanentny spadek liczby bankrutujacych przedsigbiorstw
jest odzwierciedleniem cyklicznosci koniunktury gospodarczej. Dobra koniunktura jest tez
kotem zamachowym, wzrost popytu w jednej branzy pociaga za soba kolejne zamowienia
u kooperantoéw, przez co impulsy rozwojowe majg miejsce w calej gospodarce. Odzwier-
ciedleniem tego sa wyniki przedsiebiorstw, zar6wno w dynamice przychodow jak i w efek-
tach finansowych.

Spowalniajace tempo wzrostu gospodarczego w Polsce moze przetozy¢ si¢ na wzrost
liczny upadtosci przedsigbiorstw, jesli nie w kolejnym roku, to w nastgpnych.

Wspolczesne otoczenie wraz z procesami w nim zachodzgcymi, z jednej strony stwa-
rza przedsigbiorstwom ogromne szanse rozwoju, z drugiej jednak strony poprzez niepew-
no$¢ 1 stale zwigkszajaca si¢ dynamike¢ zmian otoczenia, staje si¢ podwaling dla kryzysu.
Wszechobecny kryzys powoduje, Ze obecnie przedsigbiorstwa musza by¢ nieustannie goto-
we do wyzwan.

THE ARCHITECTURE OF THE MODERN ENVIRONMENT
VERSUS CORPORATE CRISIS

Summary

Architecture of the modern environment is characterized by a significant transition in carrying
out the various spheres of socio-economic development. In addition, the omnipresent crisis means
that companies now operate in a changing, difficult predictable environment. Companies identify
a number of factors that give rise to the disadvantages of different areas in the company, conseque-
ntly faced with the crisis. The new reality, which we are participants, makes a continuing process of
adjustment, the lack of which can result in bankruptcy



